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O presente trabalho de investigação aborda o tema Cultura Organizacional que 
designada por um conjunto de valores, crenças e normas adotadas por uma determinada 
organização.  
E com a devida pertinência desse tema realizou-se um estudo de caso na Enapor S.A 
com o objetivo de analisar a sua cultura organizacional. 
Este trabalho está estruturado em quatro capítulos bem desenvolvidos: Introdução, 
Descrição Bibliográfica, Estudo de Caso na Enapor S.A. e Conclusão.    
 Para o estudo de caso aplicou-se questionário a trinta e nove colaboradores em diversas 
áreas presentes na organização com dezassete perguntas bem direcionadas ao tema em 
análise e as hipóteses de investigação aqui destacados no estudo em vigor. 
 O tratamento dos dados do questionário foi realizado no Excel e SPSS e analisados.  
A pesquisa desse estudo é de carácter bibliográfico, exploratório e descritivo.  
  
Palavras-Chave: Cultura Organizacional, Conflito Organizacional, Papel das Pessoas, 









The current work addresses thetopic organizational culture that is referred to a set of 
values, beliefs and norms adopted by a particular organization. 
 With proper relevance of this topic was carry out a case study on Enapor s.a. with the 
purpose of analyzing their organizational culture. 
This work is structured in four chapters well developed: Introduction, bibliographic 
description, case study on Enapor s.a, conclusion and the appropriate 
Recommendations. 
For the case study, a questionnaire was applied to thirty-nine collaborators in several 
areas present in the organization with seventeen well-targeted questions to the subject 
under analysis and the research hypotheses highlighted here in the current study. 
The treatment of the questionnaire data was performed in Excel and analyzed in SPSS. 
This research study is bibliographic, exploratory and descriptive nature.  
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CAPÍTULO I - INTRODUÇÃO 
 
1.1 Enquadramento Temático  
 
Na atualidade, cada vez mais fala-se de cultura organizacional, vários estudos já foram 
realizados no sentido de tentar entender o que é realmente a cultura organizacional e 
quais são as suas várias implicações no dia-a-dia das organizações.  
 
 Pois, todas as empresas sejam públicas ou privadas, pequenas, médias ou 
grandes empresas possuem cultura organizacional. Cada empresa possui os seus 
próprios valores e sua forma de estar e de atuar.  
 
  Segundo Neves, (1996), a proliferação de estudos acerca da cultura 
organizacional a que se assiste desde há duas décadas reflete a importância dos vários 
saberes (Antropologia, Sociologia, Psicologia, Teoria Organizacional, etc.), nos campos 
epistemológicos, metodológico e teórico.   
 
  Para Bilhim, (2006), a ausência do consenso em relação as metodologias de 
abordagem e as formas de operacionalização do conceito deram origem a um conjunto 
teórico pouco integrado ao caos conceptual, e a dezenas de definições. 
 
 Tudo isto faz com que cada organização seja vista como única. A cultura 
organizacional é aquilo que os empregados percebem e a forma como essa percepção 
criam um padrão de crenças, valores e expetativas. Na maioria dos casos, as pessoas 
mudam de uma empresa para outra, ou mesmo de um departamento para outro dentro da 









A tentativa de adaptação a esses diferentes ambientes envolve a aprendizagem 
de novos valores, o procedimento de novas formas de informação e o trabalho em 
conformidade com um conjunto de normas, costumes e rituais estabelecidos. A 
adaptação a novos ambientes é um fato comum. Embora seja um processo difícil, ela 
pode ser mais bem compreendida mediante o conhecimento da cultura organizacional. 
(Pereira, 2006)  
 
 É nesse linha de pensamento que retrata-se nesta trabalho o valor da cultura 
organizacional como forma de poder ressaltar, o que mais valia possui a cultura 
organizacional de uma empresa. 
 
 Perante há essa problemática aqui presente destaca-se a seguinte pergunta de 





 Analisar em que medida a cultura organizacional ajuda a resolver e interferir na 




 Descrever os fundamentos da cultura organizacional; 
 
 Analisar o papel das pessoas na formação da cultura organizacional; 
 











 As hipóteses de investigação foram elaboradas tendo em conta a pergunta de 
partida e os objetivos aqui referenciados. Foram elaboradas as seguintes hipóteses de 
investigação:  
  
 A cultura organizacional ajuda a resolver conflitos na empresa; 
 
 A cultura organizacional não tem nenhuma influência na resolução de conflitos 
na empresa; 
 
 Os conflitos são resolvidos com base na macro cultura. 
 
1.2 Justificação da escolha do tema  
 
 No percurso atual em que a sociedade veio vivendo a cultura foi sempre e será sempre 
um dos pilares da evolução da sociedade. Nós somos o que somos graças há grandes 
culturas definidas na antiguidade, culturas estás sólidas que foram passando de geração 
em geração e com este definiu-se a nossa essência.  
 
 Mediante há essa linha de pensamento, numa organização não seria indiferente, 
sendo que em muitas organizações encontra-se pessoas com diferentes culturas, valores 
e hábitos. Dentro das organizações encontra-se pessoas com quem iremos passar maior 
parte do nosso tempo, passando até a funcionar como nossos familiares. 
 
 Sendo as sociedades formadas por pessoas com culturas diferentes e as 
organizações são formadas por pessoas que tem a sua própria cultura, a organização 
transforma-se num local, que pode designar-se de vários encontros culturais. 
 
Mas é de realçar que as organizações possuem uma cultura interna própria, que 
deve abranger há todos, de forma a trabalharem para um bem comum, que é a 







Mediante a pertinência do tema deve-se tratar esse tema com uma mais-valia 
pois a cultura organizacional tem sido estudado por muitos. Este trabalho de conclusão 
de curso irá mostrar os autores da nossa atualidade que tem abordado o tema aqui 
referenciado, na medida em que este pode mediar os conflitos organizacionais.     
       
1.3 Enquadramento teórico   
 
Tendo em conta a natureza da pesquisa a efectuar, um estudo de caso, o presente 
trabalho de investigação foi sub-dividido em quatro capítulos, da seguinte forma: 
 
 No primeiro capítulo encontra-se a Introdução que aborda o Enquadramento 
Temático, Justificação da Escolha do Tema, Metodologia de Investigação e o 
Campo de Análise, o Tipo de Pesquisa, Amostra, Método de Obtenção de Dados 
e Análise e Tratamento dos Dados. 
 
 No segundo capítulo encontra-se a Descrição Bibliográfica do tema em análise 
tendo como predominância de conteúdo a cultura organizacional. 
 
 No terceiro capítulo encontra-se o Estudo de Caso realizado na Enapor S.A 
referenciando a História da Gestão Portuária em Cabo Verde, Percurso do Porto 
Grande em São Vicente, Descrição da Entidade Enapor S.A, a Análise dos dados 
dos Gráficos e Cruzamentos de variáveis. 
 









 1.4 Metodologia e Campo de Análise 
 
A realização de qualquer pesquisa científica implica o seguimento de um processo de 
investigação composto de várias etapas e da definição de um conjunto de instrumentos 
de recolha e tratamento de dados. 
 
 Esse estudo caracteriza-se por uma investigação científica que é um método de 
investigação mais aceitável por estar acentuado num processo racional e pode ser 
corrigido conforme a sua progressão e questionar-se a si próprio. 
 
Fortin, (2003), define que a investigação científica é um processo sistemático 
que permite examinar fenómenos com vista a obter respostas para questões precisas que 
merecem uma investigação. 
 
  Essa temática teve como campo de análise a Enapor S.A na Ilha de São Vicente, 
em que a investigação incidiu-se sobre os colaboradores que trabalham nos vários 









1.5 Tipo de pesquisa 
 
O presente trabalho de investigação tem uma finalidade exploratória, descritiva e 
teórica. 
 
 É de realçar que a pesquisa exploratória teve iniciação nas bibliotecas, onde 
foram analisados os conteúdos bibliográficos dos autores dos livros que melhor definia 
o trabalho de investigação.   
 
 A pesquisa descritiva teve presente na descrição da entidade acolhedora e na 
descrição dos dados dos gráficos em análise e com o tratamento dos dados do 
questionário realizado na Enapor S.A, com devido apoio da Sftoware SPSS e o 
programa Excel na elaboração dos gráficos e das tabelas.   
    
 A pesquisa teórica teve como base a pesquisa de carácter bibliográfico e 
documental mas também material publicado em livros e outros materiais de fonte 




Sendo a Enapor S.A. uma organização que abrange todo o território Cabo-verdiano, o 
devido estudo teve caráter a nível local mas precisamente na Ilha de São Vicente com 
um leque vasto de colaboradores que abrange cento e trinta e seis colaboradores, que 
pode afirma-se considerável. Perante esse universo obteve-se uma amostra de trinta e 
nove inquiridos.  
 
 O atual estudo apresenta uma amostra probabilística não aleatória por 
conveniência ou acessibilidade, sendo que durante o estudo aplicou-se questionário nos 
diversos departamentos de uma forma não aleatória. Em cada departamento distribuiu-
se uma parte dos questionários aos colaboradores e não ao universo presente na área há 






1.7 Método de obtenção de dados 
 
O método de obtenção dos dados foi o questionário, que é um dado quantitativo que foi 
usado na recolha de informações junto aos colaboradores. 
 
 Entregou-se cinquenta questionários nos diversos departamentos da organização 
no dia 28 de Junho do atual ano e recolhidos trinta e nove questionários no dia 30 de 
Julho do mesmo ano. 
 
  No questionário encontra-se dezassete questões, com pergunta aberta e fechadas 
no seu conteúdo. 
 
 É de realçar que a entrega e a recolha dos questionários foi realizada pelo 
próprio autor em contacto com a organização.     
 
1.8 Análise e Tratamento dos dados 
 
Para análise e tratamento dos dados o autor utilizou o software estatístico SPSS 17.0 que 
permite fazer uma análise estatística e descritiva dos dados e o programa Excel para 












CAPÍTULO II - DESCRIÇÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
2.1 Conceito de Organização 
 
Segundo Chiavenato (2004), as organizações são unidades sociais (ou grupos humanos) 
intencionalmente construídas e reconstruídas, a fim de atingir objetivos específicos. 
Incluem-se nesse conceito as corporações, os exércitos, as escolas, os hospitais, as 
igrejas e as prisões; Excluem-se as tribos, as classes, os grupos étnicos, os grupos de 
amigos e as famílias.  
 
 Segundo este autor a organização é um mecanismo sobre uma estrutura que 
habilita seres vivos a trabalhar juntos eficientemente.  
 
 Este autor acrescenta ainda que a organização é um conjunto de pessoas que 
atuam juntos em uma criteriosa divisão de trabalho para alcançar um propósito comum. 
As organizações são instrumentos sociais comuns por meio dos quais muitas pessoas 
combinam seus esforços e trabalham juntas para atingir seus propósitos que 
isoladamente jamais poderiam faze-lo. No fundo as organizações são um sistema 
corporativo racional.  
 
 Segundo Stinchcombe (1965:142): 
 
“As organizações são caracterizadas por um conjunto de relações sociais 
estáveis e deliberadamente criadas com a explícita intenção de alcançar 
objetivos ou propósitos. Assim, a organização é uma unidade social dentro 
da qual as pessoas alcançam relações estáveis, não necessariamente face a 
face entre si, no sentido de facilitar o alcance de um conjunto de objetivos 
ou metas”.  
 
 As organizações estão inseridas numa sociedade, ou seja, elas não vivem de 
forma isoladas, mas sim estão em constantes interações com o meio exterior. E destas 
interações resultam um conjunto de relações que estão estabelecidas de acordo com os 






 Segundo Bernard (1971), a organização é um sistema cooperativo quem tem por 
base a racionalidade. Ela é um sistema social baseado na cooperação entre as pessoas e 
existe quando ocorrem conjuntamente três condições: a interação entre duas ou mais 
pessoas; desejos e disposição de cooperação e finalidade de alcançar um objetivo em 
comum; as organizações são criadas para obter esforços simultâneos de varias pessoas e 
alcançar objetivos que isoladamente elas jamais teriam condições de alcançar.  
 
 Pode-se constatar que as organizações são criadas com base na racionalidade, e 
que nelas existem duas ou mais pessoas com desejos e objetivos há alcançar.  
 
 Neste sentido Chiavenato (2004) defende que as organizações dependem das 
catividades e dos esforços coletivos de muitas pessoas que colaboram para o sucesso 
organizacional. Neste sentido, as pessoas são os chamados recursos humanos das 
organizações, os indivíduos e grupos que desempenham catividades e fazem 
contribuições que tornam as organizações capazes de servir a um propósito particular. 
 
 Mas para que as pessoas possam produzir resultados e proporcionar sucesso e 
prosperidade às organizações, elas também requerem  recursos físicos e materiais, como 
tecnologias, matéria-prima, equipamentos físicos, instalações e dinheiro que são 
operados e processados por meio do trabalho das pessoas. Todos esses recursos, 
humanos e não humanos são disponíveis para a produção de bens e serviços e, 















  2.1.1 O Papel das pessoas nas organizações 
 
Antigamente as pessoas não eram tão valorizadas nas organizações como hoje, eram 
apenas parte de um processo quando já não serviam mais eram substituídas por outras 
pessoas. Mas hoje as coisas mudaram e as pessoas passaram a ser parte de um puzzle, 
sem as quais não se pode finalizar o jogo. Percebeu-se que o capital intelectual tem 
muito mais importância nas organizações modernas do que o capital financeiro.  
 
 A empresa é um organismo vivo, e as pessoas que nela estão inseridos e que 
promovem as transformações e potencializam a tomada de decisões necessárias em 
direção ao sucesso, dizia Robert Woodrtuf
1
, Ex diretor da Coca-Cola. Porque no fundo 
as organizações são um grupo de pessoas.  
 




 As pessoas que produzem, vendem, tomam decisões, lideram, motivam, 
comunicam, supervisionam, gerenciam e dirigem as empresas. São as pessoas que 
geram resultados para as empresas. A chave disso está na liderança, quando bem-feita 
traz resultados, e quando mal feita, é a base de ameaças, não há diálogo, não há 
motivação, o resultado será péssimo afetando toda a organização. Portanto são as 
pessoas que dão razão de ser as organizações.    
  








2.2 O Conceito de Cultura Organizacional 
 
A proliferação de estudos acerca da cultura organizacional a que se assiste há duas 
décadas, reflete a influência dos vários saberes (Antropologia, psicologia, teoria 
organizacional, etc.), nos campos epistemológico, metodológico e teórico (Bilhim, 
2006).  
 
 Este autor defende ainda que a cultura é intangível, implícita, dada como certa, e 
cada organização desenvolve pressupostos, compressões e regras, que guiam o 
comportamento diário no local de trabalho. Até aprenderem essas regras, os novos 
empregados não são aceitos como membros plenos da organização. Daí que as 
transgressões resultem em desaprovação e penalizações, e a conformidade as regras se 
torne a base primária da compensação e da mobilidade ascendente. Embora seja um 
conceito importante, a cultura organizacional, como uma perspetiva a partir da qual seja 
possível entender o comportamento dos indivíduos e grupos dentro das organizações 
tem limitações (Pereira, 2006).  
 
 Este autor ainda advoga que a cultura organizacional não é definida da mesma 
forma por dois teóricos ou pesquisadores diferentes. Algumas das varias definições 
disponíveis a descreverem como:  
 
 Símbolos, linguagem, ideologias, rituais e mitos; 
 
 Esquemas organizacionais provenientes de esquemas pessoais do fundador da 
organização ou do líder dominante; 
 
 Um produto histórico baseado em símbolos e uma abstracção do comportamento 









 Segundo Edgar Shein (citado por Pereira, 2006), a cultura organizacional é um 
padrão de pressupostos básicos inventado, descoberto ou criado por um determinado 
grupo conforme ele vai compreendendo a lidar com os problemas de adaptação externa 
e de integração interna que tenha funcionado suficientemente bem para ser considerado 
válido e, portanto, para ser ensinado a novos membros como maneira correta de 
perceber, refletir e sentir esses problemas. 
 
  A definição de Shein ressalta que a cultura organizacional envolve pressupostos, 
adaptações, perceções e aprendizagem. A cultura organizacional pode ser percebida a 
partir dos primeiros contatos que se tem com a organização, pois esta manifesta-se de 
várias formas. Uma das formas frequentes da sua perceção é o cenário interno, onde 
podemos ver uma maior ou menor presença de ações proporcionadas pelos fatores 
externos.  
 
 Segundo Srour (2005:374), as mudanças organizacionais ocorrem quando se 
conjugam as pressões externas com as forças internas.  
 
 A cultura organizacional remete-nos para comportamentos implícitos que 
contribuem também para produção de sentido, sendo através dela que identificamos 
uma organização e diferencia-a das restantes. Para além de permitir a criação de uma 
entidade cultural.  
 
 De acordo com Lacombe (2011), a cultura equivale ao modo de vida da 
organização. Ela define os padrões de comportamento e de atitudes que governam as 
ações e decisões da Administração.  
 
 Conforme o autor, a cultura pode ser definida como um conjunto de crenças, 
costumes e valores que são transmitidas aos funcionários e que definem as ações das 
empresas e descrevem os padrões de comportamento que caracteriza a vida da 






 Mota (2011), também afirma que a cultura é a forma expressiva de um projeto, 
uma missão, a que os membros da organização devem aderir, exprimidas também uma 
visão da organização do mundo existente e a construir. Ela quem comunica quais são os 
comportamentos e as ações que darão sustentação para a construção desse projeto, além 
de determinar os modelos que devem ser seguidos, aplaudidos e reconhecidos.  
Através desta definição subentende-se que a cultura organizacional exerce uma forte 
influência sobre a organização.  
 
 Conforme Barbosa (2002) pode-se atribuir a cultura organizacional o papel de 
fixação e de dissociação de uma organização no ambiente de competitividade. A 
maneira que a empresa se porta diante das constantes transformações, as estratégias por 
ela adotada diante da evolução do mercado, toda a maneira de pensar e agir é definida 
pela cultura da empresa. Por isso ela é tão importante para determinar o nível de 
competitividade em relação as demais organizações.  
 
 Robbins (2005), por sua vez, salienta que a cultura organizacional tem papel de 
definir fronteiras criando distinções entre uma organização e outra, proporcionar a 
identidade da organização, facilitar os compromissos dos funcionários com os objetivos 
da organização e estimular a estabilidade do sistema social. Pode-se entender a partir 
desta definição que a cultura desempenha um papel de suma importância dentro das 
organizações, pois através dela é que são definidas as metas e os caminhos a serem 
seguidos em busca do sucesso.  
 
 Para Chiavenato (1999:138), a cultura pode ter dois significados: Pode ser o 
conjunto de costumes, civilizações e realizações de uma sociedade ou época, ou 
composto de artes erudição e demais manifestações do intelecto humano coletivo. Com 
isso, todo o indivíduo é dotado de cultura, pois nascem e crescem dentro de um modelo 
cultural já constituído. A análise de cada cultura conta com o relativismo e o 







 As crenças e comportamento só podem ser compreendidos em relação ao seu 
contexto cultural (Chiavenato, 1999:138).  
 
 Portanto, cada pessoa julga as crenças e comportamentos de outras culturas a 
partir da sua própria cultura.  
 
2.2.1 Níveis de cultura organizacional 
 
Existem três níveis de cultura organizacional que são:  
 
 Artes fatos - constituem o nível primário, o mais superficial, ou seja, os 
elementos mais visíveis de uma organização. São coisas concretas que cada um 
vê, ouve ou sente quando está perante a organização. Vai desde os produtos, 
serviços, forma como falam e vestem, os assuntos que conversam. Constitui 
todos os elementos visuais ou auditivos que nos indicam como é a cultura duma 
determinada organização, por exemplo o logótipo, cerimónia e eventos, slogan, 
etc; 
 
 Valores compartilhados - representam o segundo nível, por vezes de difícil 
percepção. São os valores relevantes que tornam - se importantes para as pessoas 
e justificam o que fazem, estão relacionados há forma como resolvem conflitos, 
desempenham as tarefas, medem a lealdade, a demócracia e a capacidade de 
inovar;  
 
 Pressupostos básicos - são o nível mais íntimo e oculto, constitui o terceiro 
nível. São crenças inconscientes, percepções, sentimentos e pressuposições 
dominantes nos quais as pessoas acreditam. Esse nível de cultura constitui-se de 
elementos invisíveis e de difícil identificação. Geralmente essas crenças são 









 Conforme Chiavenato (2005:165), a cultura é difícil de mudar, principalmente 
em um nível mais profundo, com valores e pressuposições básicas. Diante desta 
dificuldade, surgiu nas organizações uma nova forma de fazer gestão que vem ajustar as 
diversas culturas, raças e etnias que juntas formam uma força de trabalho culturalmente 
diversificada. Esta diversidade cultural poderá em muitos casos contribuir para o 
enriquecimento da cultura organizacional, mas também poderá originar conflitos dentro 
dela.  
 
 O gestor terá que gerir onde prevalece um leque variado de culturas, tornando o 
multiculturalismo um ponto positivo e aproveitável na organização. Actualmente todas 
as organizações primam para o trabalho em equipa, portanto torna-se necessário 
conhecer a cultura de cada membro, para que o seu comportamento, crença e valor 
contribuem de forma positiva para o crescimento da organização como um todo.       
 
2.2.2 Tipos de cultura organizacional 
 
Cada empresa molda a sua cultura através das características que para ela serão as mais 
valorizadas. São essas características que determinam o tipo de cultura de cada 
organização. Existem vários tipos de culturas os quais definidos pelas empresas de 
acordo com suas necessidades: 
 
 Culturas adaptativas - São caracterizadas pela maleabilidade e flexibilidade e 
direccionadas para inovação e mudança. São utilizadas por organizações que 
fazem constantes mudanças, revisões e actualizações. Primam pelo diálogo entre 
os funcionários e motivam-nos. Este tipo de cultura é caracterizado pela 
criatividade e inovação e mudanças. Por exemplo, o Japão é um país que 
convive com tradições milenárias ao mesmo tempo que incentiva a mudança e 









 Culturas conservadoras - conforme Chiavenato (1999: 143), as empresas 
conservadoras apresentam a rigidez, a manutenção do status que tem o 
conservantismo, como características. Elas mantêm as suas ideias ao longo dos 
tempos, não sofrem alterações mesmo que haja alterações no mundo ao seu 
redor, mantém as suas tradições; 
 
 Culturas fortes - as organizações compartilham os seus valores com a maior 
parte dos funcionários e influência seus comportamentos e expectativas;  
 
 Culturas fracas - são culturas que facilmente podem ser mudadas. A empresa 
age de forma impensada, violando princípios anteriormente definido pelos 
fundadores e que não a defendem mais. Também poderá agir de forma passiva, 
ou seja, não existindo princípios e valores, políticas ou mesmo uma estratégia 
organizacional onde são formados os objetivos da empresa. A organização não 
interage com os funcionários, e vice-versa.  
 
 De acordo com Dubrin (2003) os empregados de uma empresa em que a cultura 
é forte seguem seus valores com pouco questionamento. Mostra que quando a cultura é 
transmitida de forma clara e coerente eles comportam perante aquilo que rege o 
conceito de cultura organizacional da empresa. Neste tipo de cultura organizacional o 

















2.2.3 Importância da cultura organizacional 
 
A cultura organizacional é importante porque através dela pode:  
 
 Fazer a articulação entre a cultura da empresa com a da sociedade onde estamos 
inseridos;  
 
 Definir os padrões de comportamento;  
 
 Estabelecer políticas e principais valores, rituais, práticas, etc;  
 
 Unir a equipa;  
 
 Moldar comportamentos, através dos valores, rituais, práticas, etc; 
 
 Garantir a continuidade histórica das organizações; 
 
 Proporcionar eficiência e conquistar resultados, através de rotinas padronizadas; 
 
 Reforçar o sentimento de pertença a empresa, ou seja, os funcionários sentem-se 
identificados com a empresa.  
 
 De acordo com os princípios do seu fundador a empresa apresenta características 
















2.2.4 Componentes e meios de transmissão da cultura organizacional 
 
A cultura organizacional pode ser transmitida aos funcionários de diversas maneiras, 
nesse sentido Robbins (2005) cita as histórias, os rituais, os símbolos materiais e a 
linguagem como os principais meios de transmissão. A seguir uma breve caracterização 
de cada um: 
 
 Histórias - são histórias de contos sobre a vida do fundador, sua trajetória 
dentro da organização, suas lembranças de onde e como tudo começou as 
dificuldades enfrentadas. São fatos que ocorreram no passado que justificam e 
dão legitimidade para as atitudes do presente. Ou seja, são formados em torno do 
fundador da companhia, trata-se de vários acontecimentos, tais como quebra de 
regras, dificuldades ou eventos especiais, corte ou recolocação dos empregados; 
 
 Rituais e cerimónias - são sequências de atividades que se repetem de tempo 
em tempo para reforçar os valores da organização, fixando na mente dos 
funcionários as suas metas, objetivos e qual o caminho que deve ser seguido por 
todos. Como exemplo, temos as festividades de final de ano, comemoração de 
aniversário da empresa, entre outras festas presentes no quotidiano da empresa. 
Esses rituais aproximam os funcionários e realçam os aspetos da cultura da 
organização; 
 
 Símbolos materiais - são as aparências da organização. São os arranjos físicos, 
a estrutura do edifício, o tipo de fardamento para cada funcionário, o arranjo das 
salas, as ferramentas de trabalho. Tudo isso constitui os símbolos materiais e 
serve para definir o grau de diferença entre os membros da organização;  
 
 Linguagem - é a maneira peculiar de como a empresa se comunicam entre si, 
bem como os termos utilizados para descrever seus clientes, fornecedores ou 
equipamentos (Robbins, 2005). A linguagem é expressa através da maneira 
como as pessoas vestem - se, os documentos utilizados, além da forma como são 







 Esses meios de transmissão revelem o tipo de cultura presente numa organização 
e o que dela espera dos seus colaboradores, comprometendo - os assim com os objetivos 
propostos por ela. Uma vez iniciada esse processo de criação de cultura organizacional 
os membros vão se adaptando ao meio e as suas transformações, pois este é um 
processo contínuo e que nunca acaba.  
 
 Chiavenato (1999), por sua vez afirma ainda que a cultura é adotada de aspetos 
formais (como políticas e diretrizes, métodos e procedimentos, estrutura e tecnologia) e 
informais (como as percepções, sentimentos, atitudes e valores) de forma análoga a um 
iceberg, conforme mostra a figura número 2.  
 
Figura 2 - Iceberg da cultura organizacional 
 
 






 Os aspetos formais que compõem a cultura da empresa representam tudo aquilo 
que esta notória aos nossos olhos, ou seja, as políticas adotadas pela empresa, sua forma 
de trabalhar, os arranjos físicos, as ferramentas de trabalho, as metas e objetivos. 
Enquanto os aspetos informais estão relacionados as coisas subjetivas como os 
sentimentos e emoções dos membros da organização, tornando-se um aspeto de difícil 
percepção e compreensão. 
 
2.2.5 Caraterísticas da cultura organizacional 
 
De acordo com pesquisas do assunto, existem sete características básicas que em 
conjunto, capturam a essência da cultura de uma organização:  
 
 Inovação e assunção de riscos: o grau em que os funcionários são estimulados 
a inovar e assumir riscos; 
 
 Atenção aos detalhes: o grau em se espera que os funcionários demonstrem 
precisão, análise e atenção aos detalhes; 
 
 Orientação para resultados: O grau em que os dirigentes focam mais nos 
resultados do que as técnicas e os processos empregados para seu alcance; 
 
 Orientação para as pessoas: o grau em que as decisões dos dirigentes levam 
em consideração o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da organização;  
 
 Orientação para as equipas: o grau em que as atividades de trabalho são mais 
organizadas em termos de equipas do que indivíduos;  
 
 Agressividade: o grau em que as pessoas são competitivas e agressivas em vez 
de dóceis e acomodados; 
 
 Estabilidade: o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a 







 Esse conjunto diz-nos onde que a cultura organizacional está inserida e muitas 
vezes representada pela forma como as suas características são percebidas pelos 
colaboradores. Aprender a aceitar que ela existe, compreende-la, entender como foi 
criada, sustentada e aprendida pode ajudar o colaborador a adaptar-se melhor a empresa 
e ajuda-lo também a explicar e prever o comportamento dos seus colegas. 
 
2.3 Mudança organizacional 
 
A necessidade de mudar a cultura organizacional resulta da mudança no ambiente, ou 
seja, a cultura da empresa já não combina com a do meio onde a empresa esta inserida. 
Mesmo assim, não é fácil mudar a cultura de uma organização, porque o processo de 
mudança é longo e difícil.  
 
 Porque mudar? Antes da mudança é preciso saber: Qual o real motivo que traz a 
sociedade de mudança? Chiavenato (2006:296) responde da seguinte forma:  
 
“As mudanças são um aspeto essencial da criatividade e inovação nas 
organizações de hoje. A mudança está em toda a parte: nas organizações, 
nas pessoas, nos clientes, nos produtos e serviços, na tecnologia, no tempo 
e no clima. A mudança representa a principal característica”.    
 
 A organização está inserida num ambiente onde tudo é mutável, por isso chega 
um momento em que ela tem que mudar para acompanhar as transformações do meio. A 
globalização, a pressão competitiva, entre outros, são fatores que gera mudança porque 
desafiam as organizações a adotar novas técnicas e tácitas para poderem ter sucesso.   
 
 Por exemplo: Outrora a comunicação interna era feito através de memorandos, 
jornais informativos impressos (…), hoje ela é por correio eletrónico e informativos 
online, porém ainda muitas empresas utilizam-no em suporte papel, mas cremos que 








 O mesmo acontece com as vendas, antigamente era através das lojas (físicas), 
atualmente muitas empresas optam pela venda via internet. Para se manterem vivos 
muitas empresas perante o advento da globalização e da internet tiveram que 
diversificar suas atividades, saíram em busca de novos mercados (internacionalização), 
tudo isso deu origem a uma nova cultura nas empresas e trouxe a necessidade dos 
profissionais terem um perfil de adaptação rápida para poderem se encaixar na 
organização. 
 
 Uma outra forma mais comum de mudança, é a mudança de chefia, quando não 
é muito bem preparada pode afetar de forma negativa como as pessoas realizam as 
tarefas na organização. O processo exige tempo, e por vezes pode custar muito dinheiro 
a empresa.  
  
2.3.1 Resistência as mudanças 
 
 Segundo Pereira (2006), para iniciar a mudança organizacional é necessário obter apoio 
para tal realização. A mudança tem sido estudada de diferentes perspetivas. 
Coletivamente, os dois modelos descritos a seguir ajudam a explicar a mudança a partir 
de perspetivas da organização e dos indivíduos. 
 
 O modelo de curva de crescimento da mudança nas organizações: Este 
modelo traça a inevitabilidade da mudança durante o ciclo de vida da empresa. 
De acordo com este modelo, as organizações passam por três fases em 
sequência. A primeira fase é a fase formativa, caracterizada pela falta de 
estrutura, tentativa e erro e tomada de risco empreendedora. Os erros são vistos 
como oportunidades de aprendizagem, e a inovação, é extremamente importante. 
A empresa tem atenção focada em seu mercado, com os objetivos de se tornar 
previsível, estável e bem-sucedida. A segunda fase é normativa, em que ocorre a 
estabilidade. A ênfase é colocada na manutenção da estrutura e no 
desenvolvimento da previsibilidade. Os erros não são bem vistos e podem ser 
punidos, o que leva a empresa a correr menos riscos. A empresa torna-se 






relegados ao departamento de pesquisa e desenvolvimento. O objetivo é a 
sobrevivência, e o foco é direccionado menos para o mercado e mais para a 
manutenção do status quo. Entretanto, as mudanças continuam a acontecer no 
ambiente, o que leva ao término dessa fase. A terceira fase é a integrativa na 
qual a empresa se redefine e encontra uma nova direção. Durante esta fase, os 
gerentes de alto nível tentam várias mudanças, como a introdução de uma nova 
visão e política, ao mesmo tempo ocorrem as maiores resistências a mudança, 
porque muitos membros da empresa tenta resistir ao desconforto que ela causa. 
A fase integrativa está associada a ambiguidade e incerteza. Além disso a 
empresa sofre com um processo de rejeição dos novos sistemas.  
 
 O modelo de descongelamento - mudança-congelamento: O descongelamento 
envolve a redução ou eliminação da resistência a mudança. Enquanto os 
funcionários resistirem a mudança, ela não será implementada eficazmente. Para 
aceitar as mudanças, os empregados devem em primeiro lugar, lidar com os 
sentimentos a respeito de abandonar aquilo que é velho. Após as pessoas terem 
lidado eficazmente com o término de uma fase e que elas estão prontas para 
realizar transições. Mudança ou movimento para um outro nível geralmente 
envolve um considerável processo de comunicação em duas mãos, incluindo as 
discussões de grupo. 
 
Segundo Lewin, citado por (Pereira, 2006: 361):  
 
“Mais do que um fluxo de mão única de comando ou recomendações, a 
pessoa que implementa as mudanças deveriam fazer sugestões. As pessoas 
que estão passando pelo processo de mudança deveriam fazer sugestões. 
As pessoas que estão passando pelo processo de mudança deveriam ser 
encorajadas a contribuir e participar”.    
 
 Congelamento inclui chamar a atenção para sucesso da mudança e procurar 
meios para recompensar as pessoas envolvidas na sua implementação. Para que o 








 Com isso, Dubrin (2003:362) projetou técnicas para a obtenção de apoio a 
mudança, são as seguintes:  
 
 Permitir discussões e negociações: O diálogo ajuda no processo de mudança. 
Conversas, diálogos, discussões, tudo irá gerar condições para a transparência. 
Há necessidade de passar as informações corretas para funcionários e, com isto, 
captar um feedback do entendimento deles, gerando interações e negociações 
entre empresa e funcionário;  
 
 Permitir a participação: com o apoio da empresa para que as pessoas 
entendem e participem do processo de mudança será possível superar possíveis 
barreiras. A participação no planeamento e implementação favorecerá o 
encorajamento dos outros que não são favoráveis a mudança;  
 
 Destacar os benefícios financeiros: destacar algum possível retorno financeiro 
aos funcionários devido a mudança a ocorrer. Caso aconteçam bonificações, 
gratificações, melhorias no salário, ou algo relativo, deverá dar-se ênfase para 
que uma maior aceitação dos funcionários possa ocorrer; 
 
 Evitar excesso de mudança: poderão ocorrer distrações, confusões, entre 
outros problemas com o excesso de mudanças ao mesmo tempo. Precisa-se 
manter o foco na mudança em questão;  
 
 Obter apoio político para a mudança: para a eficácia do projeto de mudança é 
necessário haver apoio do topo da hierarquia organizacional. Será preciso, 
literalmente, vender a ideia, para somente depois, passa-la para os níveis 
inferiores da hierarquia;  
 
 Prover educação: torna-se mais simples quando há uma troca de informações, 
fornecendo educação e comunicação dos meios mais relevantes.  
 
 Usar manipulação e cooperação: são as utilizações de pessoas para conseguir 
apoio as mudanças. Utiliza-se, principalmente, funcionários com poder de 






 Evitar referir-se ao baixo desempenho como a razão da mudança: a causa 
para a mudança deverá ser atribuída para um fator externo, e não para um 
problema próprio. Não criticar, ao invés disto, será melhor se houver bom senso 
ao dizer que a causa da mudança é devido ao mercado externo;  
 
 Usar coerção explícita e implícita: a utilização desta técnica pode causar 
transtornos tanto a empregado como ao empregador. Coagir um funcionário para 
aderir a mudança pode causar demissão do mesmo, caso não a faça.  
 
 Quanto mais intensa a mudança, mais intensa tende a ser a resistência resultante 
(Wagner e Hollenbeck 1999:376). Aqueles que são convenientes com a mudança vão, 
certamente, criar desculpas para que ela não acontece. Preferem continuar com os 
velhos paradigmas, antigos conceitos e fazendo o trabalho como sempre o fizeram. Isto 
deve-se a fatores como: medo da mudança, medo de não ser capaz de fazer tarefas da 
nova forma de perder o emprego, etc. Portanto, quanto maior for o tamanho da mudança 





















2.4 Conflitos organizacionais 
 
O Conflito refere-se a oposição de pessoas ou forças que leva a elevação de alguma 
tensão. Ele ocorre quando duas ou mais partes envolvidas observam metas, valores e 
eventos mutuamente exclusivos (Cook, 2003).  
 
 Segundo este autor cada lado acredita que o que deseja é incompatível com o 
que o outro deseja. O conflito também pode ocorrer em um nível individual quando a 
pessoa tem de decidir entre duas escolhas incompatíveis. Por exemplo um indivíduo 
poderia ter de escolher entre aceitar uma transferência de trabalho ou permanecer na 
cidade, junto da família e dos amigos. Recusar a transferência pode significar a perda do 
emprego, enquanto aceita-la significa ter menos contato com a família e amigos.  
 
 Segundo (Cook, 2003: 170):  
 
“O conflito tem conteúdo emocional suficiente para levar as pessoas 
envolvidas ao stress. O tipo de conflito no qual as pessoas envolvem 
depende, até certo ponto, do modo como elas definem, percebem ou 
estruturam uma situação na qual existe desacordo”. 
 
 Segundo Chiavenato (2001), os estruturalistas discordam de que haja harmonia 
de interesse entre patrões e empregados (como afirmava a teória clássica) ou de que essa 
harmonia deva ser preservada pela administração, através de uma atitude compreensiva 
e terapêutica (como afirmava a teória das relações humanas).  
 
 Segundo este autor ambas essas teórias punham fora de discussão o problema do 
conflito, provavelmente em decorrência do seu carácter prescritivo. Para os 
estruturalistas, o conflito envolve não apenas o relacionamento indivíduo/organização e 








 Segundo Malvezzileal & James (2003), o conflito refere-se à oposição de 
pessoas ou forças que leva a elevação de alguma tensão. Ele ocorre quando duas ou 
mais partes envolvidas observam metas, valores ou eventos mutuamente exclusivos. 
Cada lado acredita que o que ele deseja é incompatível com o que o outro deseja.  
 
 Stephen Robins (2005) define o conflito como um processo no qual um esforço é 
propositadamente desenvolvido por A no sentido de eliminar os reforços de B para 
alcançar um determinado objetivo através de alguma forma de bloqueio que resulta na 
frustração de B.  
 
 Robins também o define como um processo que começa quando uma parte 
percebe que uma outra parte a afetou ou a pretende afetar negativamente, algo pela qual 
a primeira parte se interessa.  
 
 Lewis Coser (1956) afirma que o conflito é uma luta baseada em valores e 
pretensões aos escassos poderes e recursos, onde o objetivo do pretendente é neutralizar, 
magoar ou eliminar os seus rivais.  
 
 Os conflitos organizacionais acontecem quando uma pessoa ou grupo pretende 

















2.4 1 Tipos de conflitos 
 
O conflito é universal nas organizações. Os gerentes alegam que gastam pelo menos 
20% de suas atividades no trabalho resolvendo direta ou indiretamente conflitos. Suas 
fontes, antecedentes ou causas inequívocas são muitas, e a lista é dinâmica (Cook, 
2003).  
 
 Para este autor em momentos diferentes, uma nova e potente fonte de conflitos 
pode vir a tona, por exemplo a ênfase na contratação de trabalhadores temporários em 
vez da oferta de trabalho em tempo integral.   
  
 Os conflitos acontecem quando há uma divergência de ideias entre duas pessoas 
ou entre grupos. De acordo com Berg (2012) existem três tipos de conflitos: Conflitos 
pessoais, conflitos interpessoais e conflitos organizacionais:  
 
 Conflitos pessoais - este tipo de conflitos envolve uma única pessoa. Isto é, a 
pessoa está em conflito com ela mesma. Envolve as inquietações das pessoas e a 
relação entre a forma como age e pensa. Isto pode ser originado por vários 
motivos, entre os quais inadaptação ao trabalho, excesso de tarefas para 
executar. Este tipo de conflito pode conduzir a pessoa ao stress;  
 
 Conflitos interpessoais - são conflitos entre duas ou mais pessoas, por exemplo, 
entre dois colaboradores do mesmo departamento, entre chefes e subordinados, 
etc. Estes podem ser causados por várias razões: diferenças de personalidade, 
valores e crenças, idades, experiência, etc. Acontecem quando duas ou mais 
pessoas vem uma situação de forma diferente. Ainda dentro deste tipo de 
conflitos podemos encontrar os conflitos intergrupal que são conflitos que 
acontecem no mesmo departamento ou setor, e os conflitos intergrupal que são 








 Conflitos organizacionais - são conflitos que acontecem entre duas ou mais 
empresas, normalmente, devido a concorrência e rivalidade entre empresas. 
Ocorrem devidos as constantes mudanças organizacionais e, na maior parte das 
vezes são provocadas por elementos externos a organização.  
 
2.4.2 Níveis de conflitos 
 
O conflito pode ocorrer em vários níveis de gravidade, afirma Chiavenato (2004).  
 
 Segundo este autor existem os seguintes níveis de conflitos:  
 
 Conflito percebido - quando todos detetam e compreendem o conflito, visto 
que vêm que os objetivos das partes são diferentes;  
 
 Conflito latente - não se consegue perceber de explícita a existência deste tipo 
de conflito; 
 
 Conflito experienciado - quando a provocação de sentimentos de medo, raiva, 
desconfiança entre os envolvidos no conflito. Também é denominado de conflito 
velado porque não é expresso explicitamente no meio externo;  
 
 Conflito manifesto - é percebido por todos, até pelo meio externo e pode 






CAPITULO III - ESTUDO DE CASO NA ENAPOR S.A. 
 
3.1 História da Gestão Portuária em Cabo Verde  
 
As ilhas de Cabo Verde foram encontradas por navegadores portugueses entre 1460 - 
1462. 
 
  Cabo Verde encontra-se situado a 450 Km da Costa Ocidental Africana no 
Centro das Grandes rotas mundiais de navegação a meio caminho entre América do Sul 
e Europa Central, equidistante do Norte das Américas e do Sul de África. 
 
 Este Arquipélago tem muitos portos ancoradouros, Baías, fundeadouros em 
todas as ilhas devido a esta situação geográfica, isso fez com que o país fosse uma 
encruzilhada vantajosa para passageiros e cargas movimentados através do Oceano 
Atlântico e com isso revestiu-se de grande importância para Portugal facilitando assim 
as rotas marítimas entre Europa, África e Brasil favorecendo a expansão portuguesa, 
que servia de entreposto e aprovisionamento para os seus navios, permitindo tirar 
proveitos para tão macabro tráfico de escravos. 
 
 Com o passar dos tempos e com o desenvolvimento das ilhas e principalmente 
das ilhas de Santiago e São Vicente originou-se três momentos: 
 
1. Primeiro Momento: Era do comércio triangular de escravos na Ribeira Grande 
(conhecida como Cidade Velha) na ilha de Santiago que destaca-se como o 
primeiro porto do Arquipélago; 
 
2. Segundo Momento: É marcado pela História do Porto Grande considera a mais 
importante de toda a história Portuária Nacional. O crescimento do porto 
emergiu-se o crescimento populacional, urbanística, comercial, económica e 
sociocultural e na determinação do perfil do Sanvicentino. Que na era do carvão 






carvão, a passagem de ingleses e dos efeitos causados por este, no 
desenvolvimento, nas ilha vizinhas: Santo Antão e São Nicolau; 
 
3. Terceiro Momento: Declínio do Porto Grande, devido ao declínio das 
Compaínhas carvoeiras na ilha. 
        
 3.1.1 Percurso do Porto Grande - São Vicente 
 
 Na realidade Porto Grande tem um passado invejável não só pelo tráfico gerado, 
principalmente entre 1850 a 1900, mas também pelo efeito económico, comercial e 
cultural extraordinário produzido na Cidade de Mindelo que cresceu e afirmou-se a 
volta desse porto. 
 
 Porto Grande fica localizado na Ilha de São Vicente em Cabo Verde numa bacia 
semicircular com quilómetros de raio natural protegido com águas calmas e 
transparentes com variação de profundidade entre dez a trinta metros, bem protegidos 
pela ilha vizinha Santo Antão. 
 
 Entre 1850 a 1900 o Porto Grande de São Vicente tornou-se objeto de interesse 
dos ingleses que levou as autoridades portuguesas a acreditarem no potencial 
económico da povoação.  
 
  Em 1850 o Porto Grande reunia-se as condições para desempenhar o papel do 
maior porto de escala do Atlântico médio que teve um impacto positivo no crescimento 
urbano motivando os habitantes de outras ilhas a fixarem em São Vicente, passando São 
Vicente depois de categoria de Vila para Cidade. 
 
 As actividades comerciais e económicas cedo desenvolveram-se a volta do 







 O período entre 1914 a 1939 é caracterizado pela estagnação e crise do tráfico 
marítimo devido a decadência do carvão e diminuição acentuada de navios entrados no 
porto no fim da Segunda Guerra Mundial, com bloqueio dos Portos Alemãs a 
navegação marítima. 
 
 Em 1952 as Compaínhas carvoeiras anunciaram a sua intenção de deixar o Porto 
tendo feito definitivamente em 1958. 
 
 Após a Independência, as autoridades caboverdianas promoveram um conjunto 
de medidas com vista a dar o Porto Grande a importância à qual esta predestinada. 
A ideia é criar infra-estruturas de prestação de serviços aos mercantes de pesca que 
operava na zona e navios mercantes das rotas da América do Norte, África, Europa, 
América do Sul e Ásia. 
 
 Em finais de Outubro de 1994 o Ministério das Infra-estruturas e a empresa 
portuguesa Somage celebraram um importante acordo com vista a ampliação e 
modernização do Porto Grande de São Vicente.  
 
 As obras de expansão e modernização do Porto Grande iniciaram a 12 de Maio 
1995 terminaram a 12 de Dezembro de 1997 dotando o porto com infra-estruturas que 
lhe permite ser mais rentável para a económia do país pois as referidas obras faziam 
parte de um programa do nosso país e dum projecto global que integral do Governo para 
esta ilha. 
 
  As obras de modernização e de expansão conferem ao porto a mais moderna lay-
out
2
 do país e de poder desempenhar a função de plataforma na circulação mundial de 
mercadorias no Atlântico. 
 
                                               






 Com a construção do novo parque de contentores a Enapor S.A. ficou com a 
incumbência de promover o transbordo do Porto Grande e cativar clientes que 
transportam mercadorias de importação. 
 
 A completar a infra-estrutura foi recentemente inaugurada um Gare Marítimo 
com a concepção moderna, destinada aos passageiros garantindo-lhes maior conforto. 
  
3.2 Descrição da Entidade Enapor S.A. 
 
A Enapor, SA é uma sociedade anónima de capitais públicos construída por um único 
accionista que é o Estado de Cabo Verde criada em 1 de Setembro de 1982, resultando 
da extinção de JAPA (Junta Autónoma dos Portos). É uma empresa de prestação de 
serviços na área de administração portuária e é responsável pela administração dos 
portos de Cabo verde, a saber: 
 
 Porto da Praia - Ilha de Santiago; 
 
 Porto Grande - Ilha de São Vicente; 
 
 Porto Novo - Ilha de Santo Antão; 
 
 Porto de Tarrafal - Ilha de São Nicolau; 
 
 Porto de Vale dos Cavaleiros - Ilha do Fogo; 
 
 Porto Furna - Ilha da Brava; 
 
 Porto Inglês - Ilha do Maio; 
 
 Porto Sal - Rei - Ilha de Boavista; 
 







 A Enapor SA, é uma das empresas de maior dimensão do tecido económico 
cabo-verdiano, portanto com um papel de grande relevo no desenvolvimento do país. 
Procura fundamentar a sua cultura empresarial em valores e princípios éticos, sobretudo 
no que diz respeito ao cumprimento da sua missão e dos seus objetivos e compromissos. 
 
A sua gestão assenta numa estrutura orgânica moderna, essencial para se obter a 
estabilidade necessária ao desenvolvimento harmonioso do sistema e capaz de 




Garantir a prestação de serviços eficientes e de qualidade aos clientes dos Portos de 
Cabo Verde, assegurada por profissionais qualificados e motivados, na base de infra-
estruturas e equipamentos adequados, com segurança e em respeito ao ambiente e aos 
requisitos técnicos mínimos estabelecidos, potenciando a unificação do mercado interno 
e a sua integração competitiva na económia mundial e contribuindo assim para o 
desenvolvimento sustentável do País. 
 
 3.2.2 Visão 
 
Fazer dos portos nacionais o elo privilégiado de unificação do mercado interno, a âncora 
da económia marítima nacional e um centro de prestação de serviços marítimo 
portuários no Atlântico Médio, referenciado internacionalmente, contribuindo 














3.2.3 Estrutura Orgânica da Enapor S. A. 
 
 Está dotado com orgões sociais com atribuições e competências e autonomia próprias 
capazes de garantir a funcionalidade indispensável a adaptação às mudanças previstas.  
São assim os seguintes orgões sociais da Enapor, S.A: 
 
 Assembleia Geral; 
 
 O Conselho Administrativo; 
 
 O Conselho Fiscal. 
 


















Os valores da Enapor S.A. são:  
 
 Ambiente - A integração e sustentabilidade ambiental nas operações, é um valor 
da dignidade corporativa; 
 
 Cliente - Ter o cliente como o valor primeiro da nossa razão ser; 
 
 Inovação - Procurar a inovação sempre, com vista a uma maior 
competitividade; 
 
 Rigor - Incrementar o nível individual de aperfeiçoamento em todas as 
execuções e exercícios das atividades portuárias; 
 
 Segurança - É um imperativo do sector marítimo e portuário;  
 
 Responsabilidade Social - Além do desenvolvimento das nossas atividades 
económicas, que devem desenvolver-se de forma socialmente equilibrada e em 
benefício dos cidadãos em geral, reservar uma atenção especial ao bem público, 
e ao bem-estar e segurança dos nossos colaboradores e trabalhadores 
contribuindo para o desenvolvimento sustentável do país pela via da intervenção 

















 3.2. 5 Serviços 
 
A Enapor dedica-se a exploração portuária dos portos e presta os seguintes tipos de 
serviços: 
 
 Operação carga e descarga; 
 
 Estiva/ desestiva; 
 
 Armazenagem;  
 
 Aluguer de equipamentos;  
 
 Reboque;  
 
 Arrendamento de espaços comerciais;  
 









3.3 Análise dos dados  
 
 A análise dos dados será realizado de acordo com objectivos específicos, as hipóteses 
de investigação definidas e os resultados provenientes da matriz do programa SPSS 17.0 
e Excel onde provêem os gráficos em análise, com as respostas dos inquiridos. 
 
3.3.1 Análise perfil  
 
Gráfico 1 - Repartição dos colaboradores por Idade 
 
       
Fonte: Análise do autor  
 
Segundo os dados do Gráfico 1, 3% dos inquiridos têm menos de 24 anos de idade e 
ainda 3% dos inquiridos têm entre 25 a 34 anos de idade e 20% dos inquiridos possuem 
mais de 54 anos de idade enquanto 28% têm entre 35 a 44 anos de idade e 46% dos 
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Gráfico 2 - Repartição dos colaboradores por Sexo 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados do Gráfico 2, 41% dos inquiridos são do sexo masculino e 59% dos 
inquiridos são do sexo feminino assumindo assim a maioria.  
  




Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 3, 2% dos inquiridos têm até 1 ano de serviço na empresa, 
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constituindo assim uma amostra com funcionários com muitos anos de experiência 
profissional e com muito mais tempo de convivência dentro da empresa. 
 
3.3.2 Análise da Variável 
 
Gráfico 4 - Como classifica a relação entre os funcionários da empresa 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 4, 5% dos inquiridos acham a relação entre os funcionários 
na empresa ótima, 39% acham essa relação boa e 56% acham essa relação razoável. Isto 
é resultado como dizia Robert Woodrtuf“ chave disso está na liderança, quando é bem-



























Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 5, 72% dos inquiridos conhecem os valores da empresa 
enquanto 23% não os conhece e 5% não responderam a questão em análise, o que 
mostra que os funcionários estão cientes dos “pressupostos, compressões e regras, que 



























Gráfico 6 - Como classifica a relação entre superior e os subordinados 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 6, 2% dos inquiridos acham ótima a relação entre superior e 
subordinados, 31% dos inquiridos acham boa essa relação, 8% dos inquiridos acham 
péssima a relação, 56% dos inquiridos acham razoável enquanto 3% dos inquiridos não 
sabem ou não responderam a questão. Isto prova o que as palavras de Robert Woodrtuf 
têm alguma razão de ser quando diz que “a empresa é um organismo vivo, e as pessoas 
que nela estão inseridos é que promovem as transformações e potencializam a tomada 



























Gráfico 7 - Existe espírito de equipa 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 7, 59% dos inquiridos acham que existe espírito de equipa na 
empresa, enquanto 33% não acham e 8% não sabem ou não responderam a questão. De 
certo modo isso mostra que o espírito de equipa esta presente na organização, pois ela 
“dependem das catividades e dos esforços coletivos de muitas pessoas que colaboram 



























Gráfico 8 - Com que frequência utilizam o diálogo para resolver problemas de trabalho 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 8, 44% dos inquiridos acham que sempre utilizam o diálogo 
para resolverem problemas de trabalho, enquanto 49% dos inquiridos acham que 
raramente isso acontece, 2% dos inquiridos acham que isso nunca acontece e 5% não 
responderam a pergunta, Portanto o diálogo na empresa é uma ferramenta de extrema 
importância para fazer com que todos estejam engajados a prosseguir com os objetivos 



























Gráfico 9 - Tem autorização para resolver conflitos de melhorias na empresa 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 9, 31% dos inquiridos têm autorização para resolver conflitos 
de melhorias na empresa, 59% não têm autorização, 8% raramente têm essa autorização 
e 2% não responderam a questão. Os resultados mostram que os funcionários não têm 
autorização para resolverem conflitos deixando essas diligências para entidades 




























Gráfico 10 - Com que frequência comunicam as mudanças na cultura organizacional 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 10, 46% dos inquiridos sempre comunicam as mudanças na 
cultura organizacional, 39% raramente o fazem, 5% nunca o fizeram e 10% não sabem 
ou não responderam a questão, o que mostra claramente que quando ocorre uma 
mudança na organização ela é dada ao conhecimento entre todos na organização, pois 
“define os padrões de comportamento e de atitudes que governam as ações e decisões 
































Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 11,49% dos inquiridos acham que as mudanças que ocorrem 
na sociedade influenciam no surgimento de conflitos enquanto 38% não acham e 13% 
não sabem ou nem responderam a questão, provando assim que a “globalização, a 
pressão competitiva, entre outros, são fatores que geram mudança porque desafiam as 
organizações a adotar novas técnicas e tácitas para poderem ter sucesso” (Chiavenato, 
























Gráfico 12 - Quais são as causas dos conflitos na empresa (%) 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico12, 46.2% dos inquiridos não sabem ou não responderam a 
questão, 5.1% dos inquiridos acham que as causas dos conflitos na empresa estão 
relacionadas com os fatores organização - ambiente, 7.7% relaciona-os com os fatores 
função - ambiente, enquanto 12.8% relaciona-os com os fatores função - organização, 
10.3% relaciona-os com os fatores função - grupo, 20.5% relaciona-os com os fatores 
função - função, 2.6% relaciona-os com os fatores indivíduo - grupo e 10.3% relaciona-
os com os fatores indivíduo - indivíduo. Neste panorama notasse que a maioria dos 
funcionários estão a margem daquilo que poderão ser os conflitos originários dentro da 
empresa que segundo Wagner e Hollenbeck (1999) que tem por “objetivo neutralizar 































Gráfico 13 - Até que ponto a cultura existente na empresa contribui para o bom 
andamento da mesma 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico13, 2% dos inquiridos acham que a cultura existente na 
empresa contribui para o bom andamento da mesma relativamente a resolução de 
problemas, enquanto 8% acham que promove o diálogo e mantém a disciplina e 82% 
dos inquiridos não sabem ou não responderam a questão. De certo modo os dados 
apontam para um valor expressivos de funcionários que não conseguem relacionar a 
cultura na sua empresa com o funcionamento da mesma, podendo então ser entendida 
pelo simples fato de essa análise ser uma análise bastante particular, pois como já dizia 
Chiavenato (1999) “a análise de cada cultura conta com o relativismo e o subjetivismo 



























Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 14, 2% dos inquiridos acham a cultura existente na empresa 
atrapalha o bom andamento da mesma  relativamente na tomada de decisão, enquanto 
13% acham gera conflitos estruturais e 85% dos inquiridos não sabem ou não 
responderam a questão. A expressividade dos dados relativamente por não responder a 
questão esta também relacionada, como já dizia Chiavenato (1999) com “a análise de 

























Gráfico 15 - Há resistência a mudança 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico15, 41% dos inquiridos acham que há resistência a mudança 
na organização, 5% dos inquiridos não acham e 54% não responderam ou não sabem a 
questão. A expressividade de funcionários que não responderam a pergunta podem estar 
relacionadas com o fato de a empresa, como dizia Dubrin (2003) não “projetou técnicas 
para a obtenção de apoio a mudança” visto que segundo Lewin, citado por (Pereira, 
2006), a pessoas que “implementa as mudanças deveriam fazer sugestões (…) que estão 
passando pelo processo de mudança deveriam fazer sugestões (…) que estão passando 
























Gráfico 16 - Se sim, a que se deve essa mudança (%) 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados Gráfico 16, dos inquiridos que acham que na empresa há resistência a 
mudança, 10.3% não responderam ou não sabem o porque dessa resistência, 7.7% 
acham que isso dá-se devido a falta de informação, 15.4% acham que é devido ao mau 
estatuto da organização, 10,3% acham que esta relacionada com a resistência ao dialogo 

































Gráfico 17 - Que sugestão deixaria para resolverem os seus conflitos de forma eficaz 
 
 
Fonte: Análise do autor 
 
Segundo os dados do gráfico 17, 64% dos inquiridos não sabem ou não responderam 
relativamente a que sugestões deixariam para resolverem os seus conflitos de forma 
eficaz, enquanto 2.6% acham que as suas sugestões não adiantam em nada, 2.6% 
também acham que o departamento dos recursos humanos dever-se-ia ter mais eficácia, 
ouvir mais as partes envolvidas e repensar o modelo da organização e por fim 26% dos 
inquiridos acham que dever-se-ia intensificar a comunicação e o diálogo na empresa. A 
expressividade de não resposta esta ligada ao fato de as pessoas não terem autorização 
para lidar com conflitos (ver gráfico 9) e de não terem nenhum conhecimento ou 











Repensar o modelo da organização
Ouvir as partes envolvidas
Intensificar a comunicação e o …








3.4 Cruzamento de variáveis  
 
Tabela 1 - Como classifica a relação entre os funcionários da empresa * Existe espírito 
de equipa 
 
    Existe espírito de equipa  
Total     Sim Não NS/NR 
Como classifica a 
relação entre os 
funcionários da 
empresa 
Ótima 1 0 0 1 
Boa 13 3 0 16 
Razoável 9 10 3 22 
Total 23 13 3 39 
Fonte: Análise do Autor 
 
De acordo com este cruzamento de dados pode-se analisar que existe espírito de equipa 
mas a relação entre funcionário é razoável dentro da empresa, o que demonstra-se que 
apesar de a relação ser razoável existe um espírito de equipa e uma ajuda mútua entre 





















 Tabela 2 - Como Classifica a relação entre os funcionários da empresa * Com que 
frequência utiliza o diálogo para resolver problemas de trabalho 
 
      
Com que frequência utilizam o dialogo para 
resolver problemas de trabalho 







Ótima 1 0 0 0 1 
Boa  10 6 0 0 16 
Razoável 6 13 1 2 22 
Total 17 19 1 2 39 
Fonte: Análise do Autor 
 
De acordo com o cruzamento de dados da tabela acima, das questões em análise 
realçam a frequência da utilização do diálogo para resolver problemas no trabalho, com 
a relação entre os funcionários da empresa. Os dados presentes demonstra-se que 
raramente estes usam o diálogo como forma de resolver problemas no trabalho, sendo 
que a relação entre estes é razoável e isto implica que o diálogo entre eles é não 












Tabela 3 - Como classifica a relação entre os funcionários da empresa * Como classifica 
a relação entre os superiores e os subordinados 
 
    
Como classifica a relação entre os superiores e os 
subordinados  
Total     Ótima Boa Péssima Razoável NS/NR 
Como classifica 
a relação entre 
os funcionários 
da empresa 
Ótima 1 0 0 0 0 1 
Boa 0 10 0 6 0 16 
Razoável 0 2 3 16 1 22 
Total 1 12 3 22 1 39 
Fonte: Análise do Autor 
 
Em análise a questão da relação entre superiores e subordinados e da questão da relação 
entre funcionários, demonstra-se que as relações entre estes é razoável o que implica 
que existe pouco relacionamento entre os mesmos, sendo que seria de mais-valia uma 





















Tabela 4 - Como que frequência utiliza o diálogo para resolver problemas de trabalho * 
Tem autonomia para resolver conflitos de melhorias na empresa 
 
    
Tem autonomia para resolver conflitos de 
melhorias na empresa 
Total     Sim Não Raramente NS/NR 
Como que 
frequência 




Sempre 9 7 1 0 17 
Raramente 3 14 2 0 19 
Nunca 0 1 0 0 1 
NS/NR 0 1 0 1 2 
Total 12 23 3 1 39 
Fonte: Análise do Autor 
  
Perante a análise da questão aqui mencionada pode-se observar que estes não tem 
autonomia para resolver conflitos de melhorias na empresa sendo que raramente 
utilizam o diálogo para resolver problemas no trabalho, isso demonstra-se que o diálogo 
não é um dos instrumentos de mediador de conflitos utilizado para solucionar os 
problemas dentro da empresa e com isso a autonomia torna-se inexistente por estes, por 


















Tabela 5 - Como que frequência utiliza o diálogo para resolver problemas de trabalho * 
Com que frequência comunica as mudanças na cultura organizacional 
 
    
Com que frequência comunica as mudanças 
na cultura organizacional 
Total     Sempre Raramente Nunca NS/NR 
Como que 
frequência 




Sempre 13 2 0 2 17 
Raramente 5 12 2 0 19 
Nunca 0 1 0 0 1 
NS/NR 0 0 0 2 2 
Total 18 15 2 4 39 
Fonte: Análise do Autor 
 
Mediante a análise dos dados acima pode-se constatar que apesar de o diálogo não ser 
eficaz, os mesmos vem aprimorando que a empresa sempre comunica as mudanças que 
aconteça na cultura organizacional, o que demonstra a preocupação da empresa em ter 
os seus colaborares informados das mudanças que acontece em seu redor, dando mais-
valia aos seus colaboradores e isto aponta um aspecto positivo para qualquer empresa 
que quer ter um bom funcionamento, fazendo com que os seus colaboradores percebem 










Com a análise do tema Cultura organizacional é de destacar que a sua existência nas 
organizações pode mediar conflitos de diversas ordens, que tornará as organizações 
mais harmoniosas em relação a gestão de conflitos e existir bom relacionamento entre 
os membros dentro das organizações. 
 
 De acordo com a análise do estudo de caso realizado na Enapor S.A pode-se 
concluir que as três hipóteses lançadas pelo autor não foram comprovadas tendo em 
conta os resultados do questionário realizado na mesma, em que afirmam que o diálogo 
não funciona como fator mediador de conflitos, visto que a relação entre colaboradores 
e entre chefias com colaboradores é razoável, o que demonstra que diálogo entre estes é 
um elemento insuficiente para suportar conflitos que vem surgindo na organização. 
 
  Assim os mesmos afirmam que não têm autoridade para resolver conflitos e 
propor melhorias de resolução, mas contudo existe espírito de equipa, e que a 
organização comunica as mudanças que acontece na cultura organizacional embora os 
mesmos deviam participar e contribuir nesse processo de mudança, visto que os 
mesmos devem fazer parte da sua criação, implementação, execução e continuação. 
 
 As mudanças que acontecem na sociedade, influenciam no surgimento de 
conflitos. Os conflitos que surgem na organização não apresentam uma causa 
específica, o que merecia um estudo por parte dos responsáveis da organização, para 
isso deve intensificar a comunicação e o diálogo na organização. 
 
  Na organização não se pode afirma se a cultura organizacional contribui para o 
bom andamento ou atrapalhamento da organização, visto que os mesmos não 
apresentam sugestões de melhorias para mediar conflitos, com isso não se reafirmam, se 
há resistência as mudanças embora que a organização comunica sempre as mudanças 






participassem deste processo desde inicio as mudanças, em vez de serem comunicadas, 
sendo que os colaboradores são o principal capital da organização.  
A resistência as mudanças esta ligada ao mau estatuo da organização, que foi apontado 
por alguns e estes sugerem a intensificação da comunicação e o diálogo dentro da 
organização.   
 
 A cultura organizacional é um processo contínuo e que nunca acaba, por isso ela 
é intangível, implícita, determina o nível de competitividade da organização e mostra o 
caminho para o sucesso. Sendo que ele é um modelo cultural constituído e deve ser 
conhecido por cada membro, pois cada organização cria a sua cultura através de 
caraterísticas que para ela serão as mais valorizadas. 
 
 A cultura deve ser adaptáveis e forte, para primar o diálogo entre funcionários e 
motiva-los através da catividade, inovação e mudanças. Compartilhando os seus valores 
com maior parte dos colaboradores e influenciar os seus comportamentos e 
expectativas. Os colaboradores devem sentir identificados com a organização, para isso 
a organização deve realizar atividades como cerimónias para aproximar os 




















Após o estudo de caso realizado propõe as seguintes recomendações a Enapor S.A: 
 
 Promover diálogo entre os membros da empresa na resolução de conflitos; 
 
 Usar a cultura organizacional como forma de resolver conflitos dentro da 
mesma; 
 
 Maior relacionamento entre as chefias e colaboradores e colegas;  
 
 Manter o espírito de equipa; 
 
 Verificar as causas dos conflitos que surge na organização; 
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Anexo 1 - Resultados do questionário 
 
 Tabela 6 - Qual é a sua idade 
  
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Até 24 anos 1 2,6 2,6 2,6 
Entre 25 A 34 anos 1 2,6 2,6 5,1 
Entre 35 A 44 Anos 11 28,2 28,2 33,3 
Entre 45 A 54 anos 18 46,2 46,2 79,5 
Acima de 54 Anos 8 20,5 20,5 100,0 
Total 39 100,0 100,0  
 
Tabela 7 - Sexo 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Masculino 16 41,0 41,0 41,0 
Feminino 23 59,0 59,0 100,0 

















Tabela 8 - Quanto tempo trabalha nesta empresa 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Até 1 ano 1 2,6 2,6 2,6 
Entre 2 A 5 ano 1 2,6 2,6 5,1 
Mais de 5 ano 37 94,9 94,9 100,0 
Total 39 100,0 100,0  
 
 Tabela 9 - Como classifica a relação entre os funcionários da empresa 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Ótima 2 5,1 5,1 5,1 
Boa 15 38,5 38,5 43,6 
Razoável 22 56,4 56,4 100,0 
Total 39 100,0 100,0  
 
 Tabela 10 - Conhece os princípios e valores da empresa 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 28 71,8 71,8 71,8 
Não 9 23,1 23,1 94,9 
NS/NR 2 5,1 5,1 100,0 













Tabela 11 - Como classificas a relação entre superior e os subordinados 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Ótima 1 2,6 2,6 2,6 
Boa 12 30,8 30,8 33,3 
Péssima 3 7,7 7,7 41,0 
Razoável 22 56,4 56,4 97,4 
NS/NR 1 2,6 2,6 100,0 
Total 39 100,0 100,0  
 
 Tabela 12 - Existe espírito de equipa 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 23 59,0 59,0 59,0 
Não 13 33,3 33,3 92,3 
NS/NR 3 7,7 7,7 100,0 



















Tabela 13 - Com que frequência utiliza o diálogo para resolver problemas de trabalho 
 
  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sempre 17 43,6 43,6 43,6 
Raramente 19 48,7 48,7 92,3 
Nunca 1 2,6 2,6 94,9 
NS/NR 2 5,1 5,1 100,0 
Total 39 100,0 100,0  
 
 Tabela 14 - Tem autorização para resolver conflitos de melhorias na empresa 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 12 30,8 30,8 30,8 
Não 23 59,0 59,0 89,7 
Raramente 3 7,7 7,7 97,4 
NS/NR 1 2,6 2,6 100,0 


















 Tabela 15 - Com que frequências comunicam as mudanças na cultura organizacional 
 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Sempre 18 46,2 46,2 46,2 
Raramente 15 38,5 38,5 84,6 
Nunca 2 5,1 5,1 89,7 
NS/NR 4 10,3 10,3 100,0 
Total 39 100,0 100,0  
 




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Sim 19 48,7 48,7 48,7 
Não 15 38,5 38,5 87,2 
NS/NR 5 12,8 12,8 100,0 
Total 39 100,0 100,0  
 
 Tabela 17 - Quais são as causas dos conflitos na empresa 
 
Tabela 17. 1 - Individuo – Individuo 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 4 10,3 100,0 100,0 
Missing System 35 89,7   








Tabela 17. 2 - Individuo – Grupo 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 1 2,6 100,0 100,0 
Missing System 38 97,4   
 Total 39 100,0   
 
Tabela 17. 3 - Função – Função 
  
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 8 20,5 100,0 100,0 
Missing System 31 79,5   
 Total 39 100,0   
 
Tabela 17. 4 - Função – Grupo 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 4 10,3 100,0 100,0 
Missing System 35 89,7   

















Tabela 17. 5 - Função – Organização 
 
Tabela 17. 6 - Função – Ambiente  
 
 
Tabela 17. 8 - NS/NR 
  
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid SIM 18 46,2 100,0 100,0 
Missing System 21 53,8   
 Total 39 100,0   
 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 5 12,8 100,0 100,0 
Missing System 34 87,2   




Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 3 7,7 100,0 100,0 
Missing System 36 92,3   
 Total 39 100,0   
 
Tabela 17. 7 - Organização – Ambiente 
 
  
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 2 5,1 100,0 100,0 
Missing System 37 94,9   






Tabela 18 - Até que ponto a cultura existente na empresa contribui para o bom 








Valid Resolução de 
problemas 
1 2,6 2,6 2,6 
Promove o diálogo 3 7,7 7,7 10,3 
Mantém a disciplina 3 7,7 7,7 17,9 
NS/NR 32 82,1 82,1 100,0 
Total 39 100,0 100,0  
 









Valid Atrapalha na tomada de decisão 1 2,6 2,6 2,6 
Gera conflitos estruturais 5 12,8 12,8 15,4 
NS/NR 33 84,6 84,6 100,0 
















 Tabela 20 - Há resistência a mudança 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Sim 16 41,0 41,0 41,0 
Não 2 5,1 5,1 46,2 
NS/NR 21 53,8 53,8 100,0 
Total 39 100,0 100,0  
 
 Tabela 21 - Se sim, a que se deve essa mudança 
 






Valid Idade do Trabalhador  1 2.6 2.6 2.6 
Medo de arriscar 4 10.3 10.3 12.9 
Resistência ao dialogo 4 10.3 10.3 23.2 
Mau estatuto da Organização 6 15.4 15.4 38.6 
Falta de informação 3 7.7 7.7 46.3 
NS/NR 4 10.3 10.3 56.6 


















 Tabela 22 - Que sugestão deixaria para resolverem os seus conflitos de forma eficaz 
 






Valid NS/NR 25 64 64 64 
Não adianta 1 2.6 2.6 67 
Maior eficácia dos 
recursos humanos 
1 2.6 2.6 69 
Intensificar a 
comunicação e o 
Diálogo 
10 26 26 95 
Ouvir as partes 
envolvidas 




1 2.6 2.6 100 
Total 39 100,0 100,0   
 
Tabela 23 - como classifica a relação entre os funcionários da empresa * Existe espírito 
de equipa  
 
    Existe espírito de equipa  
Total     Sim Não NS/NR 
Como classifica a 
relação entre os 
funcionários da 
empresa 
Ótima 1 0 0 1 
Boa 13 3 0 16 
Razoável 9 10 3 22 










Tabela 24 - Como classifica a relação entre os funcionários da empresa * Como que frequência 
utiliza o diálogo para resolver problemas de trabalho  
 
    
Como que frequência utilizam o diálogo para 
resolver problemas de trabalho 
Total     Sempre Raramente Nunca NS/NR 
Como classifica a 
relação entre os 
funcionários da 
empresa 
Ótima 1 0 0 0 1 
Boa 10 6 0 0 16 
Razoável 6 13 1 2 22 
Total 17 19 1 2 39 
 
Tabela 25 - Como classifica a relação entre os funcionários da empresa * Como 
classifica a relação entre os superiores e os subordinados  
 
    
Como classifica a relação entre os superiores e os 
subordinados  
Total     Ótima Boa Péssima Razoável NS/NR 
Como classifica 
a relação entre 
os funcionários 
da empresa 
Ótima 1 0 0 0 0 1 
Boa 0 10 0 6 0 16 
Razoável 0 2 3 16 1 22 



















Tabela 26 - Como que frequência utiliza o diálogo para resolver problemas de trabalho * 
Tem autonomia para resolver conflitos de melhorias na empresa  
 
    
Tem autonomia para resolver conflitos de 
melhorias na empresa 
Total     Sim Não Raramente NS/NR 
Como que 
frequência utilizam 
o diálogo para 
resolver problemas 
de trabalho 
Sempre 9 7 1 0 17 
Raramente 3 14 2 0 19 
Nunca 0 1 0 0 1 
NS/NR 0 1 0 1 2 
Total 12 23 3 1 39 
  
Tabela 27 - Como que frequência utiliza o diálogo para resolver problemas de trabalho * Com 
que frequência comunica as mudanças na cultura organizacional  
 
    
Com que frequência comunica as mudanças na 
cultura organizacional 
Total     Sempre Raramente Nunca NS/NR 
Como que 
frequência utilizam 
o diálogo para 
resolver problemas 
de trabalho 
Sempre 13 2 0 2 17 
Raramente 5 12 2 0 19 
Nunca 0 1 0 0 1 
NS/NR 0 0 0 2 2 













Anexo 2 - Modelo de questionário aplicado 
 




1. Qual é a sua idade?  
Até 24 anos ------ Entre 25 anos a 34 anos ------ Entre 35 anos a 44 anos ------        
Entre 45 anos a 54 anos ------ Acima de 55 anos ------ 
2. Sexo  
Feminino ------ Masculino ------ 
3. Quanto tempo trabalha nesta empresa?  
Até 1 ano ------ Entre 2 a 5 anos ------ Mais que 5 anos ------     
4. Como classifica a relação entre os funcionários da empresa?  
Ótima ------ Boa ------ Péssima ------ Razoável ------      
5. Conhece os valores e princípios da empresa.  
Sim ------ Não ------ 
6. Como classifica a relação entre os superiores e os subordinados?  
Ótima ------ Boa ------ Péssima ------ Razoável ------ 
7. Existe espírito de equipa?  
Sim ------ Não ------     
8. Com que frequência utilizam o diálogo para resolver problemas de trabalho?  
Sempre ------ Raramente ------ Nunca ------ 
9. Têm autonomia para resolver conflitos de melhorias na empresa?  
Sim ------ Não ------ Raramente ------ 
10. Com que frequência comunicam as mudanças na Cultura Organizacional?  
Sempre ------ Raramente ------ Nunca ------ 
11.As mudanças que ocorrem na sociedade influenciam no surgimento de 
conflitos?  
Sim ------ Não ------  







13. Até que ponto a cultura existente na empresa contribui para o bom andamento 
da mesma?  
______________________________________________________________________   
14. Até que ponto a cultura existente na empresa atrapalha o bom andamento da 
mesma?  
______________________________________________________________________  
15. Há resistência?  
Sim ------ Não ------  
16. Se sim, e a que se deve esta mudança?  
______________________________________________________________________  
17. Que sugestão deixaria para resolverem os seus conflitos de forma eficaz?  
___________________________________________________________________ 
  
Obrigado pela sua colaboração! 
 
 
 
